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Uvod

Pro zpracovani této bakalarské prace byla zvolena organizace, kde je autor prace
v soucasné dobé zaméstnany (od roku 2011). Jedna se o spole¢nost IMI International
s.r.o. (NCZ), ktera je soucasti mezinarodni spole¢nosti Norgren, jez je soucasti
nadnarodni korporace IMI plc. (Imperial British Industries).

Rizeni kvality, environmentu a bezpe&nosti prace se v poslednich letech stalo
tématem, které vétSina firem zahrnuje do svych politik a strategii, jako cestu
pro dosazeni uspokojeni potieb zékaznika, a to jednak jako zalezitost nezbytnou
z pohledu o¢ekavani zakaznika, jednak jako prostfedek nezbytny proto, aby organizace
byla schopna obstat v dne$nim silném konkuren¢nim prostiedi.

Vedeni spole¢nosti IMI International s.r.o. si uvédomuje, Ze pro Gspésné fizeni
spole€nosti je dilezité vypracovani strategie, na zaklad¢é niz je neustale porovnavan
podnikatelsky zamér (tedy strategicky cil) a skutecnost (realita).

Rizeni podnikii je samoziejmou soudésti jejich existence. Pokud bychom viak
meli hovofit o uspéSném fizeni, je k tomu potfeba rozpracovat nckolik zasadnich
aspektil, kdy jeden cilené¢ navazuje na druhy, a bez nichZ nelze z pohledu dlouhodobé
koncepce a Gispésnosti podniku existovat.

Zakaznik je cilovou skupinou, kterd je zaroven hybnou silou ekonomiky,
obchodu, a tedy i podstatou existence a fungovani novodobé spole¢nosti a jednim
Z hlavnich faktorti urcujici dal§i vyvoj spolecnosti. Nosnym pilitem tohoto procesu je
lidsky fenomén, tedy lidska prace, jejiz existence a hlavné kvalita zpravidla urcuje
konkurenceschopnost spolec¢nosti.

Cilem bakalatské prace je prokazat souvislost, respektive existenci vlivu procesu
orientace a zaSkoleni operatori ve vyrobé a vlivu kvality lidské prace na naklady
a konkurenci schopnost podniku a naslednou spokojenost zakaznika, a zaroven ukazat
souvislost mezi strategickym fizenim podniku, managementem fizeni kvality,
a personalnim fizenim. Soucasti prace bude navrzeni feSeni dané problematiky.

Studiem teoretickych konceptli predstavim existenci potieby provazaného
konceptu ,,zakaznik-strategie-kvalita-personalistika“, potfebného pro minimalizaci rizik

spojenych s nekvalitou (zmetkovitosti) Ve vyrobé€ v ramci organizace.



Bakalarska prace je rozdélena do Sesti kapitol. V pribéhu bakalarské prace
se prolinaji teoretické a praktické ¢asti.

V prvni kapitole popisuji a piedstavuji spolecnost jakou takovou. Je zde ukazana
obecna souvislost mezi zkoumanou spolecnosti a definovanymi systémy.

Druha kapitola popisuje teoretickou podstatu systému managementu fizeni
kvality, jeho historii a vazbu na spole¢nost.

Ve treti kapitole jsou stanoveny metody k dosazeni cile.

Ctvrta kapitola tvoii hlavni &ast bakalaiské prace. Je zde popsana vlastni
zkoumana problematika. Analyzuji zde jak finanéni vysledky, tak vykonové parametry
spolecnosti, za ucelem zjisténi a vydefinovani problému, s néaslednym vymezenim
podstaty problému. Udaje jsou zde &erpany jak z firemnich dokumenti a podkladi,
tak z odborné literatury. Jsou zde popsany oblasti, ve kterych spole¢nost nedosahuje
pozadovanych vysledkd a zlepSeni, nebo které jsou jiz v soucasné dobé posouzeny
samotnou spolecnosti jako oblasti se zvySenou potfebou zaméfeni se za ucelem
eliminace negativnich vlivii na hospodafeni spole¢nosti, a negativniho vlivu,
nebo dopadu na spokojenost zakaznika. Jsou zde vyzdvizeny zejména oblasti interni
nekvality (napf. zmetkovitosti, nebo vlastni kvality vyrobku) a externi ,,nekvality®,
tak, jak je vnimana zakaznikem (reklamace). V zavéru kapitoly je pozornost vénovana
tomu, jak danou problematiku vnim& management nebo samotni pracovnici,
a sumarizace pfiiny problému.

V paté kapitole popisuji zjistény problém Vv kontextu aktualné¢ nastavenych
postuptt a procedur ve spoleCnosti. Je zde zmapovan proces personalniho fizeni
ve spolecnosti, respektive orientace novych pracovnikli ve spolecnosti, popsany
jednotlivé kroky tohoto procesu, zejména pak vlastni adaptacni proces.

Sestd kapitola obsahuje navrhovany proces feSeni definované problematiky,
tedy specificky postup pro odstranéni problému. V zavéru této kapitoly se zabyvam
odhadem nékladt spojenych se zménou, potencionalnimi bariérami a vlastnim ptinosem

navrhované zmény.



1  Charakteristika a prredstaveni organizace

Spolecnost Norgren IMI International s.r.0, zdvod Brno-Modfice (NCZ).

Spolecnost Norgren IMI International (Norgren) je dcefinou spolecnosti britské
nadnarodni korporace IMI plc. (Imperial Metal Industries).

Pivodem americka spole¢nost zalozena v roce 1925 panem Carlem Norgrenem,
se dostala diky vynalezu prvni maznice na svété do povédomi Siroké vetejnosti.
Na svém vyndlezu pak postavila svoje budouci vyrobni a obchodni aktivity a v poloving

minulého stoleti byla koupena IMI do jejiho vlastnictvi.

Spole¢nost prozivala svoji nejvétsi expanzi po druhé svétové valce
a Vv soucasnosti zaméstnava vice nez 6000 zaméstnancti v 75 zemich po celém svéte.
V ramci své dlouholeté existence rozvinula své hlavni vyrobni zdvody ve Spojenych
Statech Americkych, Némecku a Anglii. Po rozhodnuti ptedstavitelt IMI, byla v roce

2002 zaloZena nova pobocka v Brné, v Ceské republice.

Brnénska pobocka vznikla v nové postavené budové jednoho z Brnénskych
technologickych parkd (tzv. postavena na zelené louce) jako montazni zavod,
do kterého byla pfevazné st€¢hovédna vyroba z ostatnich zapadoevropskych vyspélych
pobocek jako do regionu s nizkymi néklady. Dal§im dilezitym faktorem byla také
vyhodna a strategicka poloha pro obchodni partnery (dostupnost do Prahy a do Vidn¢)
a existence druhé nejvétsi university v Cesku (Masarykova), s vysokym potencialem

technicky vzdélanych a kvalifikovanych odbornik.

Norgren Brno (NCZ) vsoucasné dobé zaméstnava cca 600 zaméstnanct
a pripravuje se na dalSi expanzi. Hlavni vyrobni portfolio tvofi solenoidy (vyrobky
s civkou generujici elektromagnetické pole) pro automobilovy priimysl, pneumatické
ventily a valce do rafinérii, chemického primyslu, Zelezni¢niho primyslu, autobusi,
potravinatského primyslu, a priamyslovych aplikaci. Pomémé vysoky podil také
zaujimaji regulatory, filtry a lubrikatory tlakového vzduchu, které¢ maji téméf
neomezené pouziti po celém svét€ a nabizeji se jako standardni katalogové zboZzi.
Mezi hlavni zakazniky NCZ patii napi. Scania, Volvo, Daimler (Mercedes Benz), ICE
vlaky, Bosch, INEOS, Heidelberg, Pepsi Cola a dalsi.



Ptesto, ze je NCZ koncipovan jako montazni zdvod, postupné zaujima v ramci
celé spolecnosti Norgren strategicky vyznam. Je zde postupné presunovana autorita
pro vyzkum a vyvoj, do spolecnosti je mohutn¢ investovano, za¢ina hrat klicovou roli
Z hlediska logistiky a dostupnosti pro evropské zékazniky. Jiz dnes je NCZ nejvétsi
pobockou Norgren na svéte. Spolecnost Norgren jako takova, je ve svém odvétvi tretim

nejvetsim vyrobcem na sveEete.

1.1  Strategie spolecnosti a podnikatelské prostredi

Proto, abychom mohli pojmout problematiku strategického fizeni, je nejdiive
potieba pochopit z globalniho pohledu nékteré problémy, faktory a okolnosti.

Co to je podnikatelské prostiedi?
Grublova popisuje podnikatelské prostfedi jako souhrn vSech podstatnych vlivi,
které ovlivituji podnikatele, podnik i vlastni podnikdni, a zpravidla zahrnuji
ekonomické, finan¢ni a nehmotné sloiky.1

V principu se jedna o hospodaiské prostiedi kolem nas. Organizace, spole¢nosti,
instituce, které jsou na trhu a nabizeji své vyrobky nebo sluzby umoziuji rozvoj
spole¢nosti a svou existenci napomahaji uspokojovat zakladni potfeby obyvatelstva.

V kone¢ném disledku vedou k lepsim hospodaiskym vysledkim a ekonomické

uspésnosti kazdé organizace.

1.1.1 Zmény v podnikatelském prostiedi

Podniky jsou ovliviiovany nékolika faktory, které maji zasadni vliv
na podnikatelské prostiedi. V prubéhu minulého stoleni, kdy doslo k jeho k prudkému
rozvoji, zacinaji spole¢nosti pocitovat nejen jejich vznik, ale také silu a rychlost jejich
pusobeni.

Khlavnim faktorim patii globalizace trhii, zintenzivnéni konkurence,
rychlost zmén jako faktor ¢asu, vznik novych vyrobkl a odvétvi jaké vysledek inovaci
zmény v odbytu vyrobkii a vliv statl a nadnarodnich celkd na podnikani. Podniky

se stale vice dostavaji do situace, ktera vyzaduje rychlou reakci na dynamiku trhu.?

! GRUBLOVA, E., a KOLEKTIV, Podnikova ekonomika, s. 40
2 Srov. ZUZAK, R., Strategické izeni podniku, s. 18.



Tento fenomén za¢ina postupné zasahovat i Ceskou republiku stale intenzivngji.
Velkou mérou k tomu ptispiva i fakt, ze se vstupem zahrani¢nich spole¢nosti na cesky
trh ptiSlo do Ceského podnikatelského prostiedi také spoustu svétového know-how
a stim spojeného zpisobu chovani a vystupovani. Spolecnosti nejen, Ze méni své
strategie, ale hlavné méni zplisoby uvazovani.

Zmeény v podnikatelském prostfedi zasahuji kazdého z nas, nebot” maji zasadni
vliv na finan¢ni Uspé$nost spolenosti a v konecném dusledku na zaméstnanost,
a mohou mit i negativni dopady. Na druhé strané jsou tyto zmény Zadouci vzhledem

k rozvoji tohoto prostiedi a podporuji zvySovani jeho Grovng a ozdraveni trhu.®

1.1.2 Proces Strategického managementu (¥izeni)

Definice strategického tizeni by se dala shrnout jako kroky, ¢innosti a aktivity
managementu  spolecnosti, kter¢ sméfuji k zajisténi dlouhodobé vykonnosti

spole(:nosti.4

Z predchozich kapitol vyplyva, ze proto, aby spole¢nost mohla byt Uspésna
a konkurenceschopnd, musi zaujmout takové stanoviska a podniknout takové kroky,
které ji zajisti dlouhodobou finan¢ni GispéSnost na trhu.

Obecné kroky strategického fizeni by se daly znazornit nasledujicim schématem:

Anylyza SWOT Formulovani Realizace Hodnoceni

prostredi analyza strategii strategii vysledk

Obr. 1 — Proces strategického fizeni
Zdroj:Vlastni tvorba za pouziti internich materialt NCZ

% Srov. ZUZAK, R., Strategické Fizeni podniku, s. 22-30.
* Srov. tamtéz, s. 22-30
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Je strategické fizeni slozité?

Z pohledu vécného nikoliv. VySe uvedené schéma ukazuje, ze jednotlivé kroky
jsou vlastné logické a mnohdy je standardné vyuzivame, aniz bychom si uvédomovali
jejich manazersky vyznam. Prikladem by mohla byt typickd stavba domu. Pfi jeji
realizaci zcela spontanné analyzujeme prostiedi, analyzujeme rizika a stavime
na vyhodach, nasleduje vlastni realizace a na konci bilancujeme, jak se nam dafi a zda
to jde podle planu. Po manazerské strance se vSak jednd o fizeny proces. V tomto
okamziku musi manazer spole¢nosti, nebo skupina manazeri postupovat koncepcné
a systémové. Vyuzivani celosvétové zavedenych metodik a postupl je nezbytnym

predpokladem ke spravné zvolené strategii.

1.1.3 Strategie IMI International s.r.o.

Mezi hlavni strategie a cile NCZ patfi:

o Stat se nejlepsi pobockou Norgren

o Maximaln¢ zajistit ochranu a zdravi svych zaméstnanci a zivotniho
prostiedi

o Byt jednim z nejvyhledavanéjsich zaméstnavateld v regionu

o Neustale zvySovat uroven v¢asnosti a kvality vyrobkt a sluzeb

o Rozvoj vnitinich procest spolecnosti a jejich pracovnikt

o Nabizet zakazniklim specidlni feSeni, ktera budou nejlépe vyhovovat jejich
potfebém5

Spole¢nost se rozhodla dosahovat a napliiovat strategie zavedenim systému

managementu kvality.

% Srov. IMI INTERNATIONAL, Intranet: Firemni podnikatelsky plan, 2013,

< http://czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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2 Systém kvality

Bednarova definuje management kvality jako koordinovanou ¢innost pouzivanou
NIV . .6
pro smérovani a fizeni organizace s ohledem na kvalitu.
Ptestoze se v soucasné dob¢ pouziva pojem kvalita, ve starsi literatufe se mizeme

setkat s vyrazem ,,jakost*.

2.1 Uvod do tématiky kvality

S pojmem ,kvalita® se v dneSni dobé setkavame prakticky na kazdém kroku.
Muze to byt pti vstupu do recepci a vestibuli firem, kde zpravidla visi certifikaty
kvality, mize to byt ve vnéjSim prostiedi, kde registrujeme reklamy nabidek firem
nabizejici rizné vyrobky, pfipadné sluzby, V inzertnich ¢lancich u firem nabizejici
poradenské, implementacni, ¢i certifikacni sluzby, ale zejména v kazdodennim zivoté,
a to mnohdy aniz bychom si to uvédomovali, a to zejména do okamziku, kdy mame
s kvalitou koupeného vyrobku nebo sluzby problém, a nechceme za ,,nekvalitu* zaplatit.

Pro¢ roste zajem o kvalitu? Odpoveéd’ je pomérné jednoduchd. Kazdy zakaznika
ma prakticky tii zakladni ocekavani, a to obdrzet kvalitni vyrobek v ocekdvaném case
za pro n¢ piijatelnou (akceptovatelnou) cenu. Je tedy dulezita jak z hlediska
ekonomického, tak i z hlediska vlastni spokojenosti zakaznika.’

Co se stane, pokud dostane zdkaznik nekvalitni vyrobek? Zpravidla za néj
nezaplati, bude nespokojeny, zacne zvazovat, jestli nebude hledat lepSi vyrobek
u konkurence, bude balancovat, jestli se k danému vyrobku/spole¢nosti vrati, ale také
muze §ifit ,,negativni reklamu®.

V dne$ni dob& silné konkurence a finan¢ni nestability tedy piestavaji platit
vyrobi. Kvalita se stavd vyznamnych konkurencnim faktorem. Zaroven je vysledkem
dlouhodobych a komplexnich postupti spojenym se zménami v organizacich, vychovou
lidi, postoji spole¢nosti, a vV koneéném dusledku piesvédeeni zakaznika. Oblast kvality

je pristupem, praktikou a oborem, ktery je studovan, rozvijen a standardizovén.®

® Srov. BEDNAROVA, D., Rizeni kvality, s. 25.
" Srov. tamtéz, s. 9-11.

® Srov. SPEICHALOVA, D., Management kvality, s. 4-8.
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V kontextu kvality vyrobku nebo sluzby se stava jednim z momenti konkurenéni
vyhody a m4 vliv i na image organizace.’
Nasledujici obrazek ukazuje ,,rozmanitost kvality - vnimani kvality mize byt

rozdilné, pficemz oba subjekty mohou mit pravdu.

Obr. 2 — Vnimani kvality
Zdroj: Interni materialy NCZ

2.2 Koncepce kvality

Kde jsou tedy pocatky koncepce kvality?

Koncepce kvality, tak jak ji vnimédme v soucasnosti, vychazi z kotenti primyslové
revoluce. Diive bylo zbozi vyrabéné od pocatku do konce jednou, nebo par osobami
(femeslnikem nebo manufakturn€), a ti pfirozené pftispivali k vylepSovani produktu
a definovani ,kritéria kvality*. Masova produkce pfinesla ohromné tymy pracovnikli
pracujicich spole¢né na specifickém stupni vyroby, kde jedna osoba neni schopna
obsahnout produkt kompletné od poc¢atku po jeho dokonceni.

Na konci 19. stoleti pritkopnici jako Frederick Winslow Taylor a Henry Ford vcas
rozpoznali limity metod pouzivanych v masové vyrobé a nasledné kolisani kvality
vystupu. Taylor zalozil oddé€leni kvality, aby dohlizela na kvalitu produkti
a napravovala chyby, Ford zdlraznil standardizaci navrhu a standardy soucastek
k zajisténi vyroby standardniho produktu. Management kvality byl zodpovédny
za oddé¢leni kvality a provadél inspekci produkti k ,,vychytani chyb®. Aplikovani
statistickych kontrol pfinesly pozdé€ji produkéni metody svétové valky. Systém fizeni
kvality byl pifimym dusledkem dila W. Edwards Deminga, statistika,
po kterém je pojmenovéana Demingova cena pro kvalitu. ,,Demingovo kolo* se pak stalo

zakladem komplexniho systému Six Sigma.10

% Srov. SPEICHALOVA, D., Management kvality, s. 4-8.
9°Srov. VEBER, J., a KOLEKTIV, Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele, s. 14-18.
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Kvalita, jako cesta a manazersky proces spojeny s funkcemi kvality,
byl zaveden v pribéhu druhé poloviny 20. stoleti, a od té doby rozvijen. Zadné dalsi
povolani nezazilo tolik zmén, jako profese managementu kvality. Profese managementu
kvality rostla od jednoduché kontroly, pies navrhovani, az k systémovému inzenyrstvi.
Cinnosti kontroly kvality byly dominantni od 40. let 20. stoleti. V 70. letech byla éra
inzenyringu kvality a v 90. letech se systémy kvality rozvinuly v Sirokou oblast
pusobeni. Podobné jako medicina, ucetnictvi, projektovani, i management kvality

dosahl stav uznavané profese.11

Jednou ze zakladnich norem, na které jsou principy a postupy moderniho fizeni

kvality postaveny, je ISO 9001. Nasledujici kapitoly maji na tuto normu piimou vazbu.

2.3 Duvody zajmu o kvalitu

Soucasné stadium vyvoje vyspélych ekonomik vede management zejména

podnikatelskych subjektt, ale i dalSich organizaci z fady divoda k zajmu o kvalitu.

Konkuren¢ni tlaky

S tim, jak dochazelo k vyrovnavani a pozdéji previsu nabidky nad poptavkou,
zacala se fada vyrobci a poskytovateli sluzeb obracet ke kvalité jako k charakteristice,
V niZ byla spatfovana konkuren¢ni vyhoda. Soucasné globalizaéni tlaky, kdy se vedle
tuzemskych vyrobcl na scéné snadnéji objevuji i zahrani¢ni konkurenti, zajem o kvalitu
vyrobku stale posiluji. Snaha prodat nuti podnikatele hledat cesty ke zvySovani kvality

produktl a sniZzovani jejich cen.

Naro¢néjsi zakaznici

Radikalni zmény procesi, pfivaly novych technologii, vysoka dynamika inovaci,
stavi pred spotiebitele stale pestiejSi moZnosti volby produkti i zplisobi jejich pofizeni.
Zakaznik se naucil rozliSovat, ma predstavu o tom, co je pro nc¢ho prospésné, disponuje
vice informacemi, odpovédnéji vybira. Zejména rozmanitd nabidka a Siroka propagace
vyrobkli a sluzeb jej hyckaji a povzbuzuji vzristajici citlivost na troven kvality

produktﬁ.12

Y Srov. VEBER, J., a KOLEKTIV, Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele, s. 14-18.

12 Srov. tamtéz, s. 32-33.
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Jakost vede k ziskiim

Veber uvadi: ,,Jakost bezprosttedné souvisi s ekonomickou realitou organizace.
Piisobeni jakosti miizeme pozorovat z pohledu nakladl 1 vynosii organizace:
Naklady — na stran¢ nakladu lze urcit fadu efektd, které ptinasi péce o jakost:
Muze jit o zmenseni riznych sankci placenych zdkaznikiim v disledku nekvalitnich
dodavek, o snizeni ztrat souvisejicich s vadnou produkci, o omezeni vice nakladi
na opravy ¢i piepracovani nekvalitnich vyrobkil, o potiebu mensiho rozsahu kontrol,

apod.

Vynosy — na stran¢ vynosii ma péce o jakost téZ celou fadu dopadi: mize vést
K rozsiteni prodeju jak u stavajicich, tak u novych zakaznik, ke zvySeni podilu podila

na trhu, k zisku spokojenosti zékazniki i jejich loajality, apod.**

2.4 Implementace systému kvality ve spole¢nosti

Spole¢nost IMI International s.r.o. ma implementovany systém fizeni kvality

dle 1ISO 9001:2008.

Tato mezinarodni norma podporuje pouzivani procesniho pfistupu pii vytvateni,
implementaci a zvySovani efektivnosti systému managementu kvality s cilem zvysit
spokojenost zakaznika prostfednictvim plnéni jeho pozadavki.

V ramci procesniho piistupu je mimo jiné duleZzité:
e zameéfeni na dosahovani vysledkl tykajicich se vykonnosti a efektivnosti
procestt

11z v ror o ‘ v . . ’ vy /14
e neustalého zlepSovani procest na zakladé objektivniho méfeni

BVEBER, J., a KOLEKTIV, Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele, s. 32-33.
4 Srov. CSN EN 1SO 9001:2008, s. 10-11.
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Vykonnost

Suchanek a kol. popisuji vykonnost podniku jako méfeni vykonnosti podniku
na zaklad¢ ucetnich vykazli. Mezi nejCastéj$Si ndstroje méfeni byvad zahrnovana
rentabilita investic (ROI), rentability trzeb (ROS) a rentabilita vlastniho kapitalu
(ROE)."

Efektivnost
Suchanek a kol. popisuji efektivnost podniku jako ucCinnost zdroji, prostiedki
a vysledkl pracovni lidské ¢innosti, respektive jako ucinnost se kterou jsou tyto zdroje

v v s v s r10 16
a prostfedky vyuzivany k dosaZeni cili.

> Srov. SUCHANEK, P., aj., Kvalita jako faktor konkurenceschopnosti podniku, s. 9.
1° Srov. SUCHANEK, P., aj., Kvalita jako faktor konkurenceschopnosti podniku, s. 9.
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3 Pouzité metody k dosaZeni cile

Za ulelem dosazeni zamyslenych vysledki a zavérti této prace jsem pouzil

nasledujici empirické a obecné teoretické metody:

1) Mgéteni, kdy jsou kvantitativné porovnavany vlastnosti métenych oblasti.
Jde v podstaté o méfitelné porovnavani Ciselnych hodnot. Tuto metodu jsem pouzil

pii vyhodnocovani finan¢nich, a vykonovych ukazateli organizace.

2) Pozorovani — kdy ziskdvame informace pfimymi smyslovymi vjemy.
Metodu jsem vyuzil ve fazi nezavislého pozorovan pracovnikii ve vyrobnich prostorech
za Ucelem ziskani jednak vlastni zpétné vazby od téchto pracovnikii, tak porovnani
smymi dosavadnimi zjiSténimi vyplyvajicimi z pfedchozi metody méfeni piimo

na jednotlivych ndhodné vybranych vyrobnich pracovistich.

3) Analyzu — jedna se de facto o rozklad, kdy je zkoumany jev rozkladan
na dal$i slozky a ty jsou zkoumany dale. Tato metoda byla pouzita v prubéhu celé
bakalarské prace. Poznatky ziskané v prubéhu méfeni a pozorovani byly vzdjemné

posouzeny pro ucely analyzy problému.

4) Syntézu (z tfec. syn-thesis, sklddani), kdy pomoci poznatkl ziskanych
pouzitim analytickych metod jsou tyto poznatky myslenkové spojeny v jeden celek.
Tato metoda pak slouzi jako zdklad pro pochopeni vzdjemné souvislosti jednotlivych
zkoumanych ¢i analyzovanych jevii a jejichz naslednd sumarizace vede k ziskani
a objastiovani novych, ¢i dfive nedefinovanych poznatkd, zakonitosti a vztahd.
Zapomoci této metody jsem byl schopen prokazat souvislost mezi ziskanymi daty

a identifikovanym problém a nasledn€ navrhnout postup feseni.
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4 Vymezeni zkoumané problematiky
Pro ucely analyzy vysledkt stavajiciho systému byly pouzity nasledujici oblasti:

e Vyhodnoceni finan¢nich vysledkii spolecnosti

e Vyhodnoceni vykonovych parametrti spole¢nosti
e Vysledky internich audit

e Vystup z ptezkoumani vedenim

e Diskuze se zaméstnanci

4.1 Vyhodnoceni finan¢nich vysledkii spoleénosti

Spolec¢nost provadi pravidelné mésicni hodnoceni, které ma za ukol revidovat,
urovent dosahovanych vysledkii v porovnani s ptivodnim planem. (Pozn.: Plan je vzdy
sestavovan v poslednim kvartale predchoziho roku na dalsi rok, s tim, Ze finalni cile
jsou uptesiiovany v priabehu leden-tnor aktualniho roku v ndvaznosti na cile definované

a prenesené z korporatni Grovng).

Pro reportovani  vysledki  organizace se pouzivaji  nasledujici  formy:
a) hodnoceni hospodarského vysledku organizace

b) vykonové reporty jednotlivych oddéleni

Valentovad uvadi: “Hospodaisky vysledek (HV) tvofi rozdil mezi vynosy
a naklady podniku, stanovuje se v absolutnim vyjadieni za urcité obdobi. Hospodarsky
vysledek je rozdilem mezi Castkami, které podnik ziskal z veSkerych svych c¢innosti

v pritbéhu tcetniho obdobi, a penéznimi ¢astkami, které vynalozil na jejich ziskani:*'’

Nedilnou soucasti hodnoceni hospodaiského vysledku spole¢nosti je podrobny
report, ktery se zamétuje predevsim na ovlivnitelné a neplanované néklady, mezi které
patii napfiklad néklady na zmetky a na extra dopravu v souvislosti se zpozdénim

dodavek ve vyrobé, nebo od dodavateli.

Y VALENTOVA, I., Podnikové ekonomika 1, s. 69.
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Nize uvedena tabulka 1. hodnoceni vysledk v polovin¢ roku 2013 ukazuje,
ze naklady na zmetky (Production Scrap) a vicenaklady na extra dopravu v dusledku
nedostatkti/zpozdéni ve vyrobé (Freight In/Air Freight) signifikantné negativné

ovliviuji vysledné hospodareni spolecnosti.

Pozn.: Néklady na zmetky a na extra dopravu jsou témito vyrazy uvadény
za ucelem financniho reportovani, nicméné spoleCnost v této souvislosti pouziva
souhrnny termin LPPS (Lost Profit as % of Sales) - procento uslého zisku z prodeje
(viz.dale).

Tab. 1 — Podil nakladti na zmetky a extra dopravu jako souc¢ast hodnoceni
hospodatského vysledku NCZ.
Némecky region
LCMCZ

FRANGO SPEND REPORT (tis.K¢)

Kvéten Mésic 0d zatatku roku
2013 Aktualni Rozdil Aktualni Rozdil

2012 |PlanF1| hodnota | 2012 |Plan F1 2012 |[PlanF1| hodnota 2012 | Plan F1
GANDT3STA_[Virobni zmelky G5 G ] 218 | @ee0] (@3]  [@0s) (%) 268
GAD13553_|Naklady na extra copravs [roba) RO (3% (6w 31| @oe) | (s742) (o) (84%) 241 (1456)
GAD13558 | Naklady na exira leteckou dopravu (§10ba) () G | 25 o e (402 59 0%)
GAN013534  |Provozni vicenaklady 24301 25202 24 696 395]  (506) 119 510] 123 620 125586 6076 1966

Zdroj: Internich materialy NCZ'®

4.2 Vyhodnoceni vykonovych parametra spole¢nosti

Vykonové cile spoleCnosti jsou rozdéleny na jednotlivda oddéleni, a jsou
pravidelné¢ mésicné vyhodnocovany a reportovany na tdrovni vrcholového vedeni

spolecnosti.

Mezi jinymi v sob&é hodnoceni zahrnuje nasledujici 3 oblasti vykonnosti (metriky)

S pfimou, nebo nepiimou vazbou na hospodaiské vysledky:

18 Srov. IMI INTERNATIONAL, Disk “N”, 2013, < http://czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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1. PPM - (Ne)Kvalitu dodavek zakaznikim vyjadfenou v jednotkach ppm
(Parts per Milion — pocet neshodnych vyrobkii na milion dodanych)

Pocet neshodnych vracenych kust od zakaznikt

PPM= x1 000 000

Pocet vSech kust poslanych zakaznikiim

2. LPPS (Lost profit as % of Sales) - % procento uslého zisku z prodeje (GBP)

Néklady na zmetky + ndklady na opravy
+ naklady na zaruku + vicenaklady na dopravu
LPPS= x 100
Hodnota veskerych prodeju

3. IPPM (Internal PPM — % vyrobenych dobrych kusti na poprvé)

Pocet zamitnutych kusii na finélni kontrole

PPM= x1 000 000*°

Pocet vSech kontrolovanych kusi

¥ Srov. IMI INTERNATIONAL, Intranet, 2013, < http://czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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Nasledujici data ukazuji vysledky jednotlivych vvse uvedenych metrik pro rok 2013.
1. Kvalita dodavek zakaznikum — PPM

Graf 1 — Vysledky PPM
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Jan | Feb | Mar | Apr | May |June | July | Aug | Sep | Oct | Nov | Dec
PPM Monthly| 39 | 150 | 115 | 52 | 69 | 68 | 69 | 62 21 | 88 12 69
YTD PPM 39 |100|105| 9 | 8 | 83 | 8 | 78 | 73 | 74 | 68 | 68
Target 85 | 8 | 8 | 84 | 8 | 8 (8 (8 |8 (79| 78 | 77

Zdroj: Internich materialy NCZ%

Vyse uvedené hodnoty PPM byly konvertovany do realnych ¢isel viz. Tabulka 2.

Tab. 2 — Pocet reklamovanych kust v roce 2013

Mésic 113 213 313 413 513 6.13 13 813 O3 | 043 | W1 | 28 | Celkem

Celkem prodéno 131045 | 1536827 | 12780 | 1656035 | 1364788 | 1178361 | 1613062 | 1572935 | 1201277 | 1415574 | 1724787 | 1296768 | 17070261
Pote reklamovanjch kusi @ J| u i Y 80 1 9% 5 1% A 8 1156
Mésicni PPN b 150 115 5 69 ] 69 62 il 8 1 89 68

YTDPPM ¥ 10 105 9 % 8 8 8 K] I 68 68

Zdroj: vlastni tvorba za pouZiti internich materiali NCZ

Pti secteni redlnych Cisel dodavek a reklamovanych kust, ukazuje vysledné ¢islo,
ze spole¢nost dodala na trh celkem 1156 neshodnych vyrobku, které byly zakazniky
reklamovéany. Tyto vyrobky znamenaly pro spolecnost dodatecné naklady, které byly
kompenzovany bud’ vystavenim dobropisu na prodejni cenu vyrobku, nebo jeho

opravenim, ¢i nahrazenim vyrobkem novym.

20 Srov. IMI INTERNATIONAL, Disk “N”, 2013, < http://czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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Procento uslého zisku z prodeje — LPPS

Celkovy piehled vysledku internich vicenakladt ukazuje graf 2.

Graf 2 — Vysledky LPPS
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Zdroj: Internich materialy NCZ?*

Dal$im zkoumanim byl proveden detailni rozbor dopadu a vlivu jednotlivych polozek

na celkovy vysledek LPPS — viz. Tabulka 3.

Tab. 3 — Detailni rozbor nakladt LPPS

Q1 Q2 Q3 Q4

N CZ 20 1 3 Leden Unor | Biezen Duben Kwéten | Ceren | Cenenec [ Srpen 24k Rien | Listopad [ Prosinec | Celkem
Zmetky - zavod celkem (tis.GBP) 17,05 2517 20,29 20,47 15,62 20,37 20,54 18,12 15,55 23,53 21,75 21,00 245
Zmetky - zavod - z reportu "F" 1275796,63|915094,78| 703634,98 | 738504,71 | 573772,18 | 1070775,67| 728624,27 | 1072270,19{514729,33] 716220,07] 838656,00 | 1058639,44 | 10206718,25
Zmetky - zavod - ponizeni celkem 747441,111135177,26[ 93983,00 | 123581,98 | 96287,15 | 447979,30 | 108178,82 | 524898,22 | 45058,26 | 5105,00 0,00 423892,16 [ 2630903,76
Zmetky - zavod - [ i "prefak "] 740737,86 102291,78] 59938,00 | 4826,81 0,00 185894,30| 632,75 8013,90 | 11857,80 0,00 0,00 252304,16 | 1245818,86
Zmetky - zavod - ponizeni "vzorovani" 6703,25 | 32885,48 | 34045,00 [ 45560,00 | 8653,00 | 628500 | 7713,00 | 10273,00 | 6740,46 0,00 0,00 27377,00 | 186235,19
Zmetky - zavod - ponizeni "ostatni" 0,00 0,00 0,00 73195,17 | 87634,15 | 255800,00 [ 99833,07 | 506611,32 | 26460,00 | 5105,00 0,00 144211,00 [ 1198849,71
Opravy 1,98 1,03 711 9,21 10,33 0,41 1,72 3,04 0,46 1,05 2,57 1,93 41
Vicenaklady na dopravu 4,61 15,35 842 11,25 17,14 12,40 8,85 2,76 7,55 12,32 14,08 20,81 136
Naklady ze zaruky 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0 0 0 0 0 0
LPPS (tis.GBP) 24 42 36 41 43 33 31 24 24 37 44 44 422
Prodej 4809 5244 5436 5656 5353 4986 5850 5226,055 | 5125,945 | 5496,834 | 6578,572 | 6083,633 65845
LPPS v % 0,49% 0,79% 0,66% 0,72% 0,80% 0,67% 0,53% 0,46% 0,46% | 0,67% 0,67% 0,72% 0,64%

Zdroj: vlastni tvorba za pouziti internich materialit NCZ

2 Srov. IMI INTERNATIONAL, Disk “N”, 2013, < http://czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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Vysledné cislo ukazuje, ze interni nakladovost na nekvalitu dosahla v roce 2013
12.660.000K¢ (pti pouziti kurzu 1GBP=30K¢). Nejvétsi polozku pak tvofi vlastni
zmetky, které dosahuji vyse 7.350.000K¢, coz je 58% celkovych nékladi na nekvalitu.

3. Procento vyrobenych dobrych kusi napoprvé — IPPM
Interni PPM (IPPM) je pouzivan jako ukazatel rozsahu neshod na pracovisti.
JelikoZ tyto neshody vznikaji v kazdém organizaénim prvku spolecnosti, je vhodné

sledovat jejich trendy a vysledky.?

Graf 3 — Vysledky IPPM
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Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul | Aug | Sep | Oct | Nov | Dec
PPM Monthly 315092858536258330052380321434228202174222012190172434225944
YTD PPM 315092986631664320342996628421275022667526077253042522025266
Target 290002900029000290002900029000290002900029000290002900029000

Zdroj: Internich materialy NCZ*

Dalsi analyzou vysledkid celého roku 2013 (Graf 4) jsem zjistil, Ze mezi péti nejcastéji
se vyskytujicimi vadami je vada souvisejici s lidskym faktorem (Chybé&jici komponent).

Tato vada vyjadiena hodnotou 565 ppm reprezentuje 4017 vadnych vyrobki.

22 BEDNAROVA, D., Rizeni kvality, s. 33.
2 Srov. IMI INTERNATIONAL, Disk “N”, 2013, < http://czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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Graf 4 — Rozbor vad IPPM
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Zdroj: vlastni tvorba za pouZiti internich materiali NCZ

4.3  Vysledky internich auditi

Interni audit
Spejchalova definuje audit jako: ,,Nezavislé, systematické a objektivni hodnoceni

vy, r ~ v ’ . Vo v v o . 24
provétovaného predmétu s cilem stanovit rozsah, v némz jsou splnéna kritéria auditu.*

V systému fizeni kvality jsou rozeznavany nasledujici typy auditii:

e Audit produktu — byva zpravidla provadén na kone¢ném vyrobku ur¢eném
k expedici. Kromé vlastni kvality vyrobku je provéfovana i obecna shoda
(napt. kompletnost, dokumentace, baleni, znaceni, apod.)

e Audit procesu — provéiuje dany proces v Systému (muze byt jak vyrobni,
tak administrativni), a zahrnuje mimo jiné kontrolu provadéni cinnosti,
shodu s predepsanymi piedpisy a smérnicemi, zdznamy, apod.

e Audit systtmu — hodnoti fungovéani celého systému, respektive napliiovani

pozadavkl stanovenych normou systému kvality25

* SPEJCHALOVA, D., Management kvality, s. 156.
% Srov. tamtéz, s. 156-157.

24



Pro analyzu problematiky interni ,,nekvality jsem pouzil souhrnné vysledky internich

auditti za rok 2012. Tyto vysledky ukazuji na zhorSujici se trend v poctu naleza.

Tab. 4 — Vysledky internich auditd 2012

Program internich audita 2012
Typ auditu Plan Splnéné Pocet nalezt
1. strana 146 144 Neshod Drobnych
(interni) odchylek
Systém 14 14 38 18
Proces 66 65 154 49
Vyrobek 66 65 0 0
Celkem 192 67

Zdroj: vlastni tvorba za pouziti internich materialtt NCZ

Bylo nalezeno celkem 192 neshod (poruseni pozadavkl) a 67 drobnych odchylek
(pozorovani), celkem tedy 259 nedostatkia (poruseni), z toho 203 v oblasti procest.
Z vysledkl audith je zfejmé, Zze nejvice neshod bylo nalezeno pfi auditech procesi,
a to zejména vyrobnich.

Zaroven bylo zjisténo, ze pocet auditi narostl oproti roku 2011 o cca 30%,

pfi¢emz pocet neshod se zvysil cca o 60%.

Dalsim rozborem neshod v oblasti procest bylo zjisténo nasledujici (viz. Obr. 3):
Prevaznou vétsSinu neshod ovlivnila nedostate¢na orientace nebo kvalifikace pracovnikti
v oblastech:

e pouzivani neplatnych dokumentt,

e nevhodnych nebo nezkontrolovanych ptipravkii,

e (Cast pracovniki byla pfimo shleddna nekvalifikovanymi pro dané

pracoviste).
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Obr. 3 — Analyza vysledka internich auditt 2012
Zdroj: vlastni tvorba za pouziti internich materialt NCZ

4.4  Vystup z prezkoumani vedenim

Bednatova popisuje vrcholovy management jako: ,,Skupina osob, nebo osoba,
kterda usmérniuje a fidi organizaci na nejvys$Si Urovni a jeji angazovanost je
v v , ’ v r . 26
bezpodminecné nutna pro zavedeni a funk¢nost systému managementu kvality.*

Spejchalova se ve své publikaci zabyva ,,Pfezkoumdnim vedenim®, jako jednim
z klicovych vychodisek a oblasti pro zlepSovani produktt, systému a zefektiviiovani
procest v dal§im obdobi.?’

ISO 9001:2008 se zabyva Prezkoumani vedenim Vv ¢lanku  5.6.,
respektive v jednotlivych pod-&lancich 5.6.1, 5.6.2, 5.6.3.%8

V névaznosti na posledni provedené prezkoumani vedenim datované 20. tnora
2013, je zfeyjmé, Ze i1 vrcholové vedeni spole€nosti se zabyvad problematikou fizeni
lidskych zdrojt.

2 BEDNAROVA, D., Rizeni kvality, s. 39.
%7 srov. SPEJCHALOVA, D., Management kvality, s. 101.
%8 Srov. CSN EN 1SO 9001:2008, s. 19.
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V tomto pfezkoumani definovalo vedeni spole¢nosti nasledujici akce (viz. Tab. 5).

Tab. 5 — Opatieni z pfezkoumani vedenim 2013

Por.c. Akce

12/06 Zlepsit systém rozvoje / tréninkuU Operatord strojli a montaZznich
délnikt

12/15 Zrevidovat systém fizeni lidskych zdroji

Zdroj: Internich materialy NCZ*

4.5 Diskuze se zaméstnanci

V ramci ovéfovani skutecného stavu urovné proskoleni a kvalifikace operatort
ve vyrobg, jsem kvalitativnim vyzkumem pomoci pozorovani, rozhovort a diskuzi
S dvaceti ndhodné vybranymi operatory zjistil, ze jejich vlastni vniméani urovné
proskoleni a kvalifikace povazuji za nedostatecné. Jako hlavni diivod uvadéji vysoké
pracovni tempo jiz zau¢enych kolegli (maly prostor pro jejich uvolnéni k zaskoleni),
dale pak potiebu vedoucich dilenskych pracovnikii na co nejrychlejsi vyuziti ,,novych*
pracovnich sil, a v neposledni fad¢ také ne vzdy dostate¢nou kvalifikaci nebo zauceni

sluzebné ,,starSich (zaucujicich) pracovniki.

4.6 Zavér zkoumani

Z vySe uvedenych analyz je ziejmé, Ze finan¢ni a vykonové parametry spolecnosti
jsou negativné ovliviiovany nedostatky souvisejicimi S fizenim lidskych zdroju,
respektive urovni kvalifikace a znalosti operator ve vyrobnich procesech. Toto se
odrazi nejen ve zvySenych nakladech na zmetky a opravy (bud’ pfimou formou dopadu
do nakladl — napf. ,, zmetkovani® materialu a viceprace, ¢i snizovanim vlastni efektivity
produkce — procento dobrych kusti na poprvé, nebo nasledné v disledku reklamovanych
neshod od zakazniki — reklamaci.). Toto je vnimano jako problém nejen z pohledu
vedeni spolecnosti, ale 1 potvrzeno vlastnimi operatory. V dalsi sekci této prace

se zamé&fim na proces Skoleni a orientace novych zaméstnanct.

2 Srov. IMI INTERNATIONAL, Intranet, 2013, < http://czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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5 Skoleni a orientace novych pracovniki

Koubek popisuje orientaci jako specificky program adaptacnich a vzdélavacich
aktivit, s cilem dosahnout co nejdiive co nejvyssiho pracovniho vykonu pracovnika.
Tyto mohou zahrnovat oblasti pracovnich ukoli, potiebnych znalosti a dovednosti,

r 4 r r 4 A r 30
a s€znameni S€ s pracovnim a socialnim prostredlm.

5.1 Orientace novych pracovnikii jako soucast IMS

Koubek uvadi, ze Skoleni a orientace novych pracovnikili patii mezi hlavni tkoly
k dosazeni vyty&enych cilii v oblasti fizeni lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdroji pak
popisuje jako zpusob jak dosdhnout pozadované vykonnosti organizace, zejména pak

14 I . 31
K neustalému zlepSovani jejiho vykonu.

Zaroven zmifluje, ze fizeni lidskych zdroji, tedy personélni prace je zédkladnim
a rozhodujicim nastrojem zvySovani vykonnosti organizace, respektive zvySeni jeji

konkurenceschopnosti a v kone¢ném disledku tedy i jeji ekonomické uspésnosti.

Hospodatské vysledky podniku pfimo souvisi s tim, jak podnik vénuje pozornost
personadlnimu fizeni a vysledky dvou podnikl s rozdilnou trovni personédlniho fizeni
se mohou znac¢né lisit, piestoze podniky mohou disponovat stejnymi technologickymi

procesy, nebo strojnim zatizenim a vybavou.

Bezprosttedni  vliv  persondlniho  fizeni na  hospodaiské  vysledky
(napt. ekonomicky zisk) souvisi mimo jiné také s procesem orientace, vzdélavani
a rozvojem pracovnikl, ¢imz tento miiZe zvysit nejen hodnotu pracovnikli pro podnik,
ale zejména zlepsit praci, coZz vede nasledné ke zvySeni kvality vyrobkl a sluzeb
a souCasnému snizeni vyrobnich nékladi (zmetky, opravy, apod.), a v konecném
dasledku ma také vliv na zvySovani prodeje. Zaskoleni a nasledujici proces vzdélavani
pomahaji pfekonat neznalost prace/procesu a Spatné pracovni ndvyky, a tim sniZovat
plytvani materidlem stejné jako minimalizovat nebo odstraiiovat nepiiznivé pracovni

podminky vedouci ne ziidka k nedbalosti nebo chybovosti pii preici.32

%0 Srov. KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii: Zdaklady moderni personalistiky, s. 108-181.
%1 Srov. tamtéz, s. 17-18.

%2 Srov. tamtéz, s. 38.
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Orientace nového pracovnika jakozto krok uspé$ného ¢lenéni a pocatecniho ristu
byva casto podceniovdna. Ma zna¢ny vzdélavaci aspekt. Mnohdy se mizeme setkat
S tim, ze pracovnik je doslova vrzen do pracovniho procesu S minimalnim rozsahem
potfebnych znalosti. V urcitych profesich se sice predpokladd, ze pracovnik napliuje
ptedpoklady pro préci (napf. 1ékat s praxi umi operovat, certifikovany svaie¢ svatrovat,
apod.), ale pfesto je fizené a promyslené zaclenéni pracovnika do prostiedi a procesu
nezbytné. Spousta firem si neuvédomuje, Ze se timto zptisobem jednak urychli proces
seznamovani, ale zejména zkrati doba potfebna pro dosazeni pozadované urovné
vykonu. Pro tento krok je vhodné pouzit napt. tzv. zaSkolovaci plany, které pomahaji

, : . 33
formovat pracovni schopnosti nového pracovnika.

Zaroven Zuzék ve své knize Strategické fizeni podniku hovofii o nové tzv. ,Efe
znalostniho kapitalu“ a uvadi, Zze materidlni aktiva (napf. pfirodni zdroje, budovy,
zatizeni, finanéni kapital, apod.), tvoti hodnotu podniku v obdobi ,,primyslové éry*,
nicméné v pozd¢jsich letech nabyvaji na vétSim vyznamu pii dosahovani konkurenéni
vyhody nematerialni aktiva. Stale vice se projevuje vyznam lidského faktoru, pfedevSim
tim, ze vice spliuje kritéria zdroji z hlediska dosazeni dlouhodobé udrzitelnosti
konkurenéni vyhody a kliCovym se stava lidsky kapital, ktery tvofi schopnosti lidi,

jejich kompetence, zkuSenosti, motivace a loaj alnost.**

Co ztoho vyplyva? Orientace je Casto podcenovana, zejména z duvodu
operativnich potieb, pficemz jeji podstata znacnym zplisobem podporuje vykonnostni

parametry zamé&stnance, stejn¢ jako hospodaiské vysledky organizace.

Vyse uvedené aspekty jsou souhlasné podporovany na mezinarodni Grovni a byly
ucelové zapracovany i1 do normy ISO 9001, kterd v bodech 6.2.1 a 6.2.2 explicitné
definuje a pozaduje, aby vSichni pracovnici, ktefi jakymkoliv zplisobem ovliviiuji
kvalitu produktu, byli pro svou praci kompetentni na zakladé odpovidajiciho vzdélani,
proSkoleni, zkuSenosti a praxe, a pfikazuje tyto dané firmé analyzovat a ucinit takové

kroky, aby bylo efektivn& naplnéno.*

% KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii: Ziklady moderni personalistiky, s. 180-187.
% Srov. ZUZAK, R., Strategické Fizeni podniku, s. 115.
% Srov. CSN EN IS0 9001:2008, s. 17.
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5.2  Proces personalniho Fizeni v NCZ

Personalni procesy jsou v NCZ fizeny prostfednictvim personalniho odd¢leni,
které definuje pravidla a metodiky pro cely proces. V praxi je pak specificka
odpovédnost za jeho napliiovani pfenesena na jednotliva odd¢€leni, respektive manazery
téchto odd¢lenti, ktefi jsou garanty napliiovani internich standardii a procedur.

Vsechny kroky, postupy a dokumenty uvedené na strankach 30-34 jsou soucasti

dokumentace NCZ.%

5.2.1 Uvedeni zaméstnance do pracovniho procesu

Po podepsani pracovni smlouvy je zaméstnanec zatazen do adaptacniho procesu.
Adaptaéni proces se nemusi shodovat s délkou zkuSebni doby. Manazer odborného
useku nebo vedouci zaméstnanec tUseku uréi délku jeho trvani v zavislosti

na schopnostech a adaptabilité¢ nového zaméstnance.

5.2.1.1 Adaptacni proces

1. Zaskoleni na personalnim oddéleni
2. Zaskoleni na pracovisti
a. prozaméstnance administrativy

b. pro zaméstnance vyroby

3. ZaSkoleni do pracovni ¢innosti

Pribéh a vysledky zaskoleni v adaptacnim procesu se zaznamenavaji
do formulafe H-LOG-00026 pro zaméstnance administrativy a do formulafe

H-LOG-00028 pro zaméstnance vyroby.

1. Zaskoleni na personalnim oddéleni
Oddéleni tizeni lidskych zdrojii provede vstupni $koleni, kde jsou pfedstaveny:
e informace o spolecnosti

e podnikova pravidla (hodnoceni, vzdélavéani, kodex chovani)

% Srov. IMI INTERNATIONAL, Intranet, 2013, < http:/czsrv003/pages/main/cz.asp>.
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e informace o pracovnich podminkach (pracovni doba, dovolend, mzdovy ptedpis,
pracovni volno)
e péce o zamestnance (stravovani, pracovni odév, benefity)

e vstupni Skoleni BOZP a pozarni ochrany (PO) (dle formulare H-LOG-00022)

Pti vstupnim Skoleni je zaméstnanci pfedana ptirucka, kterd obsahuje uzitecné
informace o spole¢nosti, které pomohou se novému zaméstnanci lépe zorientovat

V novém pracovnim prostiedi.

Po dokonceni vstupniho skoleni, doprovodi personalista nového zaméstnance
do skladu, kde mu jsou vydany piedepsané ochranné¢ pomicky na jeho pracovisté.
Poté je personalistou odveden na pracovisté a predstaven jeho nadfizenému, ktery pak

zabezpeci jeho uvedeni na pracovisté.

V dal$im prubehu adapta¢niho procesu provede koordinator ,stihlé vyroby*

zaSkoleni nového zaméstnance na firemni standardy.

2. Zaskoleni na pracovisti
Za zaSkoleni na pracovisti odpovida manazer odborného useku nebo vedouci

zameéstnanec useku.

a. Prabéh zaskoleni na pracovisti pro zaméstnance administrativy
Manazer odborného tseku, ptipadné povéreny zaméstnanec:

e  seznami zaméstnance s naplni prace (popis pracovni ¢innosti)

e  poskytne informaci o praci odd€leni

e  piedstavi zaméstnance na jeho novém pracovisti kolegim

e piedstavi zaméstnance na vSech ostatnich oddélenich, se kterymi bude
spolupracovat

e  dohodne termin zaSkoleni a kontaktni osobu na pfislusnych oddélenich

e  provede Skoleni BOZP a PO vztahujici se k jeho pracovisti

e  informuje zaméstnance o systému managementu kvality a jeho pozadavcich

e  predstavi zaméstnanci strategicke a vrcholové cile spolecnosti
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b.

sezndmi zaméstnance s vybranymi dokumenty zfizené dokumentace a necha
nového zaméstnance toto seznameni potvrdit svym podpisem do formulare

H-LOG-00026

Pribéh zaskoleni na pracovisti pro zaméstnance vyroby

Vedouci zaméstnanec tseku, piipadné povéreny zaméstnanec:

seznami zameéstnance s naplni prace (popis pracovni ¢innosti)

poskytne informaci o praci odd¢leni

predstavi zaméstnance na jeho novém pracovisti kolegim

poskytne informace o produktech

provede zaméstnance po vyrobni hale

provede Skoleni BOZP a PO vztahujici se k jeho pracovisté

seznami zaméstnance s pracovnimi postupy

informuje zaméstnance o normach vykonu a chovani na pracovisti
informuje zaméstnance o systému managementu kvality a jeho pozadavcich
predstavi zaméstnanci strategické a vrcholové cile spole¢nosti

seznami zaméstnance s vybranymi dokumenty z fizené dokumentace a necha

nového zaméstnance toto seznadmeni potvrdit svym podpisem do formulaie

H-LOG-00028

Po uvedeni nového zaméstnance na pracovisti, stanovi manazer odborného useku,

nebo vedouci zaméstnanec useku instruktora (miZe jim byt i samotny vedouci),

ktery zabezpe¢i podrobnéj$i orientaci nového zaméstnance a bude jej zaSkolovat

a kontrolovat po celou dobu adaptacniho procesu.

3. Zaskoleni do pracovni ¢innosti

Instruktor v ramci zaskoleni do pracovni ¢innosti:

predd zaméstnanci nezbytnd zafizeni potfebna k vykonu prace (pracovni pomticky
a nastroje)

probere Snovym zaméstnancem podrobné pracovni postupy a instruktaz
pfi vykonu prace

bude zaméstnance zaSkolovat a kontrolovat jeho praci béhem obdobi adaptace
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5.2.1.2 Kontrola prubéhu adapta¢niho procesu

Od oddéleni fizeni lidskych zdroji je formulati H-LOG-00026,
nebo H-LOG-00028 pieddefinovan seznam tkolu dle popisu prace, do kterych by mél
byt novy zaméstnanec v ramci adaptacniho procesu zaskolen. Dalsi dil¢i ukoly, ¢innosti

a Casovy priub¢h definuje manazer/vedouci odborného useku.

Manazer odborného tseku, nebo vedouci zaméstnanec useku poda instruktorovi
piesné pokyny, jak bude postupovat pii zaskolovani. Instruktor pak pomaha pii vykonu
prace v rozsahu stanoveném pokyny manazera odborného tuseku, nebo vedouciho
zaméstnance useku, a kontroluje odvedenou praci po dobu adaptacniho procesu.
Instruktor je povinen zaznamenat pribéh a hodnoceni zaméstnance do stanovenych
formulaita H-LOG-00026, nebo H-LOG-00028.

5.2.1.3 Vyhodnoceni priibéhu a efektivity adaptaéniho procesu

Na zavér adapta¢niho procesu pifeda instruktor manazerovi odborného tuseku
nebo vedoucimu zaméstnanci seku na formulafi H-LOG-00026, nebo H-LOG-00028

vSechny informace a hodnoceni z pribéhu adaptacniho procesu.

Manazer odborné¢ho tseku, nebo vedouci zaméstnanec useku nésledné provede
pohovor snovym zaméstnancem, kde vyhodnoti efektivitu adaptacniho procesu
a posoudi vysledky. V pfipad¢, Ze prabéh adaptacniho procesu byl v potadku
a hodnoceni je kladné, zaméstnanec pokracuje v pracovnim poméru. V opacném
pfipad¢ manaZer odborného tiseku, nebo vedouci zaméstnanec useku rozhodne o dalsim

zaskoleni v rdmci adaptacniho procesu.

Po ukonceni adaptatniho procesu odevzdd manazer odborného useku,
nebo vedouci zaméstnanec Ttuseku spravné vyplnény formuldir H-LOG-00026,
nebo H-LOG-00028 na odd¢leni fizeni lidskych zdrojt, kde bude zaloZzen do osobni

slozky zamé&stnance.
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5.2.1.4 Zaskoleni zaméstnance pri pfevodu na jinou pracovni ¢innost

Dojde-li k pfevodu stavajiciho zaméstnance administrativy na jinou pracovni
¢innost v ramci spolecnosti, postupuji odpovédné osoby dle vyse uvedenych bodi.
Informace a hodnoceni z pribéhu adaptacniho procesu pii pievodu zaméstnance vyplni
manazer odborného tseku nebo vedouci zaméstnanec tseku na formulai H-LOG-00027
odevzda na odd¢leni fizeni lidskych zdrojt.

Dojde-li k pfevodu stavajiciho zaméstnance vyroby na jinou pracovni ¢innost

V ramci spole¢nosti, postupuji odpovédné osoby dle smeérnice P-PRO-00007.
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6 Navrh postupu reSeni

Pfezkoumanim stavajicich procest popsanych v kapitole 5.2 jsem zjistil,
Ze prestoZze je vySe popsany proces orientace a zaskolovani pomérn€ podrobny,
pfesto ne zcela jasné specifikuje zplsob vlastniho ovéfeni efektivity vSech krokd,
respektive nestanovuje jasn¢ kritéria pro zaskoleni pracovnika a uznani jeho
zpusobilosti a kvalifikace pro samostatné a bezchybné provadéni pridélené
prace/¢innosti. Navrhovand zména spociva predevSim v jasném definovani pravidel,

vcetné definovani kompetenci a odpovédnosti a kritérii hodnoceni.

6.1 Popis navrhované zmény

Nasledujici obrazek popisuje strukturu kvalifikaéniho modelu, respektive

znazornuje hierarchii trovné zaskoleni a kvalifikace (1 — nejnizsi, 5 — nejvyssi).

Stu 5-

Obr. 4 — Kvalifika¢ni pyramida
Zdroj: vlastni tvorba

Charakteristika jednotlivych urovni zaskoleni

e Urovenl 1 —
o Nulova znalost procesu

o Pracuje jen pod pfimym dohledem a na zakladé¢ konkrétnich pokynt
spolupracovnika

o Druhy pracovnik nevyrabi a stale kontroluje vystup prvniho pracovnika

o Postup o troveil vys navrhuje Skolitel a schvaluje mistr

o 100% kontrola na vystupu
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e Uroven 2 —

o Pracuje sam pod neptimym dohledem a periodickou ptimou kontrolou
o Umi vychystat material
o Je schopen samostatné opakovat pfedvedenou ¢innost
o Posun o troven vys navrhuje Skolitel, mistr — ovéfuje TQ a mistr
o 100% kontrola na vystupu
e Uroven 3 —
o Pracuje sam bez nutnosti dohledu
o Umi pfipravit zakézku k uvolnéni (materidl, ptipravky, nastaveni testu)
o Zna pracovni postupy a instrukce (WI) + dodrzuje je
o Umi analyzovat a opravit dily vyfazené testem (rework)
o Plni vyrobni normy
o Rozumi zékladnim udajim na vykrese (momenty, maziva, lepidla, apod.)
o Vystup je kontrolovan béZnym postupem
o Posun vy$§ navrhuje mistr — ovéfuje mistr, TQ, PE, QE (technik kvality,

procesni inzenyr, inZzenyr kvality)

e Uroven 4 —

o

o

o

Totéz co 3 + dalsi viz nize

Pracuje sam

Mize Skolit nové pracovniky

V ptipadé nepfitomnosti odpovédnych osob milze uvolhovat vyrobu
na jinych linkach

Umi ¢ist vykresy a vyrabét podle nich

(znalost slabych mist v procesu a potencidlnich montaZnich problémi)

e Uroven 5 —

o

o

TotéZ co 4 + dalsi viz niZe

Prokazatelny pfinos pro proces (min 2 kaizeny — zlepSovaci navrhy,
za posledniho 'z roku)

Schopnost aktivni Gi¢asti pii feSeni problémi dané vyroby (5x pro¢, Ishikawa

— metody hledani pfi¢in neshod a problému — zakladni znalost)
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Navrzeny proces zaskolovani:

Zaskolovani nového pracovnika — znalosti 1-2
e Skolit nového pracovnika muize jen operator se znalostmi v matici na 4! Neni-li

takovy pracovnik dostupny, tak muze Skolit i pracovnik se znalostmi na 3,
avSak pod dohledem a dle pokyni technologa, ktery také provadi pribéznou
kontrolu.

e Skoleni by mélo probihat v nasledujicich krocich:

o Seznameni s pracovistém a zadkladnimi pozadavky (TPM - preventivni
udrzba, vykaz prace, FPY - sledovani dobrych kusii napoprvé, vyrobni
stanovisté, Glozisté piipravki a dalSich pracovnich pomicek, atd.)

o Skoleni na WI — ptedlozit kompletni dokumentaci k proéteni + nésledné
ustni zaSkoleni na obecné postupy piimo na pracovisti

o ZaSkoleni na montaz

= prakticka ukazka skolitelem
* montdz Skolenym dle WI a pokynti
e stupen 1 — Skolitel pfimo kontroluje Skoleného — sam
nevyrabi
e stupen 2 — skolitel kontroluje Skoleného na zacatku prace
(zadd ukol a prvnich 5-10ks) a dale provadi prubézné
namatkovou kontrolu, Ze postup byl spravné pochopen
a aplikovan.

o 100% kontrola TQ na vystupu

Zaskolovani pracovnika — znalosti 3
e Pravidelné nasazeni Skoleného na danou linku/proces

e Seznameni s normou dan¢ho pracovisté a stavem plnéni téchto norem

e Skoleni na ¢teni vykrest

Zaskolovani pracovnika — znalosti 4
e Zaskoleni operatora na metody ,,Problem solving“ (analyza pfi¢in neshod

a stanoveni napravnych opatieni)
e Zatazeni pracovnika do tymu ,,QRQC* (interni proces feSeni neshod)

o Cteni vykresti — pokroéily
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Ovérteni stupné zaSkoleni pii posunu o troven vys

o 1=>2
o

©)

e 4=>5

Min. 3dny v kuse stravené na daném pracovisti

Ov¢érteni schopnosti montovat a znalosti na konkrétni vyr. zakdzce — MISTR
Ustni ovéfeni znalosti zakl. principt vyroby — MISTR

Podpis sezndmeni s WI

Ptesun schvaluje MISTR

Min. 1mésic prokazatelné straveny na daném pracovisti

Ovéteni znalosti procest vyroby — kontrola na konkrétni zakazce

Ovéfeni znalosti nastaveni testu a testovani — kontrola na konkrétni zakazce
Ovéfeni znalosti postupu a zpusobu ,,reworku“ — kontrola na konkrétni
zakéazce

Kontrola zékladni znalosti ¢ist vykres (poznat momenty, Stitky, mazani)

Ovéieni provadi mistr + TQ — pokud se neshodnou rozhoduje QE

Min. 3-6 mésict na lince/procesu

Oveéteni efektivity/plnéni norem daného pracovnika — MISTR

Ovéfeni dodrzovani vyrobniho postupu + reworku na konkrétni zakazce
—mistr + QT

Ovéfeni teoretické znalosti WI (test a ustni zkouska se zdznamem)
—mistr + QT

Kontrola znalosti vyroby tzv. specialnich vyrobkd — prakticka zkouska
na vybraném typu

Ovéfeni znalosti Cist vykresy — znalosti promitani, orientace komponent,

atd... - QE/PE (test a ustni zkouska)

Alespon 2 kaizeny na danou oblast za poslednich 6 mésicti
Opakovana pravidelna aktivni ucast na feSeni problémi (QRQC, apod.)

Perfektni znalost vykresi — test na pracovisti vstupni kontroly
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Pfesun na nizs$i stupeii
e Pti dlouhodobé neptitomnosti na pracovisti/procesu je nutné provést prehodnoceni

urovné v matici zaskoleni. Kritické obdobi pro nutnost pfehodnoceni je nasledujici:

o uroven 2 — 1 mésic
o uroven 3 — 3 mésice
o uroven 4 — 3 mésice
o uroven 5 —4 mésice

e Reklamace zplisobena pracovnikem

e Vysoka zmetkovitost zpisobend pracovnikem

e Pied jakymkoli snizenim kvalifika¢niho zatazeni (stupn¢€) je nutné provést ovétreni

pozadavkl na dany stupenl

6.2 Odhad nakladi se zménou spojenych

Odhadované néklady jsou pievazné nepfimého finanéniho charakteru,

a to zejména formou Casu potiebného pro realizaci vlastniho ,,projektu zmény*:

e Vlastni realizace navrhu, véetné oponentury — 10 hodin
e 7Zména predpist — 3 hodiny

e Piiprava odpovidajicich formulait — 3 hodiny

e Proskoleni ptislusnych pracovnikt spolecnosti — 10 hodin

Celkem tedy 26 hodin, v celkové vysi 41600,-K¢ | Celkové odhadované naklady

Materidlové naklady v celkové vysi 810,-K¢ spojené se zmeénou = 42410,-K¢

6.3 Bariéry

Jako jedinou identifikovanou bariéru vnimam nedostatek kapacit pracovniki
persondlniho oddé¢leni odpovédnych za zménu procesu a procedury a navrh
souvisejicich formuléit, a pracovnikii vyroby, kde bude vlastni proces fyzicky Skolen

a implementovan.
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6.4 Prinos

Hlavnimi pfinosy navrhované zmény jsou zejména:
e Snizeni ndkladl na zmetky a opravy
e Zvyseni produktivity
e Snizeni poctu reklamaci od zdkazniki
e Standardizace procesu zaskolovani a hodnoceni kvalifikace/kompetentnosti
pracovnikl
e Transparentnost celého procesu

e Minimalizace chyb a subjektivniho hodnoceni

Nasledujici graf 5. ukazuje mozné piedpokladané financ¢ni Gspory v oblasti

zmetkovitosti v navaznosti na procentudlni UspéSnost pii zavedeni navrhovaného

procesul.
Graf 5 — Vyvoj naklada a Gspor
Naklady a Uuspory z navrzeného
reseni
50000 8000
g 40000 & 000 ;::
2 30000 b
) - 4000 2. ,
% 20000 §- k===d uspora
2 10000 - 20008 A naklad
0 -0
100
Uspésnost po zavedeni v %

Zdroj: vlastni tvorba
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Z.avér

Z ptedchoziho textu vyplyva, Ze dne$ni uspéch ve svété businessu je zalozen
na konkurenceschopnosti organizace. Tato je pifimo ovliviiovana firemni strategii.
V kapitole 5.1 jsem popsal zménu vnimani firem v kontextu prioritizace lidského
kapitalu jako zadkladniho predpokladu konkurenceschopnosti. V pasazich citovanych
ze Zuzakova ,Strategického fizeni podniku“ je citelna potfeba propojeni strategii
s orientaci na zakaznika, pfiCemz vysledné hospodaiské vysledky podniku piimo
souvisi s kvalitou a urovni prace pracovnikii. Tyto jsou zaroven piimo spjaty
S vyznamem personalni prace a jejim pfinosem pro organizaci extrahované z Koubkova
,Rizeni lidskych zdroji“. Obé tyto oblasti (jak strategickém Fizeni a orientace
na zékaznika, tak persondlni prace) jsou predmétem obsahu normy ISO 9001,
jejiz naplnéni dava ptredpoklady pro uspokojeni zdkaznika za pouziti efektivné
vynalozenych procest, prostfedki a zdrojii. Ve své podstaté lze tedy fici, Zze vSechny
oblasti spolu vzajemné souvisi a pokud budeme analyzovat kteroukoliv z nich, dojdeme
k zavéru, ze zbyvajici oblasti z ni vychazi, nebo naopak do ni vstupuji. Jinymi slovy,
strategie organizace musi zahrnovat orientaci na zédkaznika a zaroven personalni fizeni
lidskych zdrojti a lidského kapitalu, a zaroven lidsky kapital a zdroje musi byt fizeny
tak, aby byly vyuzivany co nejefektivnéji a podporovaly tak strategii podniku a jeho
konkurenceschopnost na trhu.

Zaroven jsem analyzou finan¢nich a vykonovych parametri spolecnosti
a stavajiciho procesu orientace pracovnikii ukazal pfimou souvislost mezi témito,
respektive vliv nedostatecného proskoleni (orientace) pracovnikd na kvalitu ve vyrobé
a kone¢nou spokojenost zakaznika - tedy, Ze nedostatecné zaskoleni pracovnikil zvySuje
naklady spolecnosti a ma ptimy vliv na budouci reklamace zakazniki - ¢imz jsem
dosahl vyty€eného cile prace.

Pro uspé$né dosazeni budoucich vysledkli jsem navrhnul plan zaskolovani
a orientace zamé&stnancl v organizaci, a doporucuji jeho nezavislé posouzeni
prostfednictvim certifikace dle ISO 9001, nezavislou certifikacni spolecnosti.

Zavery mé prace mohou byt prospéSné nejen pro NCZ, ale byt inspiraci a cestou
pro dalsi spole¢nosti, kterak snizit naklady spole¢nosti, a zaroven zvysit spokojenost

zakaznika a prestiZ spolecnosti.
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ANOTACE

Pfijmeni a jméno autora: Zden¢k Sitaf
Instituce: Moravska vysoka skola Olomouc
Nazev prace v Ceském jazyce: Dopad nedostatecné kvalifikace a orientace

novych operatord na kvalitu vyrobniho
podniku a spokojenost zdkaznika

Nazev prace v anglickém jazyce: The Impact of Insufficient Training of the
New Operators on Quality of Manufacturing

Company and Customer Satisfaction

Vedouci prace: Mgr. Martin Fink
Pocet stran: 46

Pocet priloh: 0

Rok obhajoby: 2014

Kli¢ova slova v ¢eském jazyce: kvalita, naklady, hospodarsky vysledek, spokojenost

zéakaznika, orientace pracovnika, Skoleni

Klicova slova v anglickém jazyce: quality, cost, economic results, customer

satisfaction, employee orientation, training

V uvodni ¢asti je popsdna organizace a procesy strategického fizeni
a managementu kvality. Hlavni ¢ast se vénuje financnim a vykonovym vysledkiim
organizace a analyze pficin skutecnosti, které vysledky organizace negativné ovliviiuji.
Hlavnim cilem je prokazat vliv nedostate¢ného zaSkoleni operatori ve vyrobé
na naklady a konkurenci schopnost podniku, a naslednou spokojenost zéakaznika.

V zavéru je navrzen novy proces zasSkolovani operatord.

The opening part describes an organization and strategic management and quality
management processes. The main part deals with finance and performance results
of the organization, and provides the cause analysis of the factors which adversely
influence the results of the organization. The main objective is to prove adverse impact

of insufficient training of the new operators on the organization’s cost and performance,

42



its competitiveness, and customer satisfaction. In the conclusion, there is proposed

a new business introduction and training process for the operators.
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SEZNAM ZKRATEK
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F1 Finan¢ni plan (prvni plan pro dany kalendarni rok)
GBP Great Britain Pound (Anglicka libra)

ISBN International Standard Book Number

ISO International Organization for Standardization

K¢é Koruna ¢eska

Monthly M¢si¢ni

Target Cil

NCZ IMI International s.r.o.

Obr. Obrazek

PE Procesni inZzenyr

PO Pozarni ochrana

Pof.¢.  Potadové ¢islo

PPM Parts per milion (procento vadnych kusli na milion dodanych)
QE InZenyr kvality

QRQC Quality Control Quick Response (proces reakce na neshodu a jejiho feseni)
QT Technik kvality

Tis. Tisic

TPM Total Preventive Maintenace (preventivni udrzba)
Wi Work Instruction (pracovni instrukce)

WWW  World wide web

YTD Year to Date (od zacatku roku)
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